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経営戦略と経営計画に関する一考察
On the Strategic Management and Management Planning
Ⅰ 現在の経営環境
今日の企業は激動する経済環坑の中に生きてい
る｡企業経営の責任を負う経営者は､1973年の第
四次中東戦争を契機として､アラブ産油国が石油
禁輸措置をとったことにより､いわゆる石油危枚
が発生 し､それ以来日本をはじめ先進国の経済成
長は鈍化した｡そのことから､世界経済は大きく
様変 りし混迷を来たしいてる｡たとえは､急激な
インフレー ション､消費 ･需給構造､産業構造の
成熟化にともなう変化､金融市場の多様化､自由
化､為替 レー トの変動による外圧の強化､円高不
況､新製品､新技術採用にかかわる技術革新の加
速化と陳腐化現象､事業展開の国際化､石油 ･資
源問題の不安､労働力の高令化､高学歴化､失業
者の増大､社会的には､人々の価値観の変化と多
様化といったことである｡現代の経営者は､これ
ら激変する環境の中で､経営の ｢方向づけ｣をし
ていかなければならない｡乱気流うずまく､不連
続な環境のもとに､企業組織の生命を維持させ､
発展をはたすことは経営者の最大の課題といえる｡
ここに企業内部と企業外部の環境の変化に対応す
る､戦略思考ないしは経営戦略が考え出さななけ
ればならない｡またそれにともなって､経営計画
の手法も考えられなければならない｡
環宅変化が激しくなれば､経営管理者が環境に
適応しながら生存していくという意欲は自然に高
まり､その場合の意思決定は､当然､戦略性をお
びてくる｡今日のように､外部環境が激変する時
代にあっては､企業の従来からの､内部管理的な
思考のものでは､経営基盤を維持していくことは
極めて困難なものになろう｡
このような状況のもとに､戦略的な経営が要請
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されてくることになる｡戦略的経営の考え方は､
経営戦略の形成と､経営戦略の実行､というプロ
セスを経る｡このプロセスの中には､いろいろな
問題や､考え方が潜在していると思われるので､
その額域の中で派生する周辺の問題点に接近して
みようと考えた｡ここでの領域は､経営戦略とそ
れにともなう経営計画に限定される｡接近方法と
しては､分析論的アプローチとプロセス的アプロ
ーチについて説明し､経営計画の諸問題について
触れてみたい｡
Ⅱ 経営戦略思考
｢戦略｣という言葉は､軍事用語からはじまり､
今日ではなにかいろいろな意味で使われている｡
経営学において､この概念を用いはじめたのはご
く最近である｡戦略の概念が使用する人によって､
その論点の基準が異なり､意義において混乱があ
るようにみうけられる｡
戦略とは､平易に言えば ｢ある構想を実現する
ために､目的､目標を具体化し､最小のエネルギ
ーで､最大の実現を計るための､他との競争的な
手続き｣､ ｢最少の危険のもとに､自らの利益を
最大限に実現する､他との競争的な手続き(1右 と
いうことができよう｡
戦略という用語は ｢将軍の術策｣(theartor
thegeneral)という意味をもち､古代ギ リシャ語
の､厳密な､全般的なという意味の ｢strategos｣
から来ている｡(2,そして戦略という用語の使用は
400年前にさかのぼるが,18世紀後半まで文字に
は現れていない｡ナポレオンの時代以前､戦略は
敵を負かすため､不利な戦局を軽減するため､軍
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隊の力を指揮する術策とか科学的なものを意味し
ていた｡
戦略を決定し､実行するには確実な前提条件を
必要とするが､ ｢現実的には､前提条件の大部分
は不確実であり､不適切であり､不足であり､し
かも詳純なものを入手することは不可能である｡(3)｣
クラウゼヴィツの言葉を借りれば､ ｢戦争におけ
る確実要素は将師の決意と果断さ (実行力)だけ
である｣(4)､ということになる｡
戦略はその構想を立案し､どのレベルで実行す
るかによって､世界戦略､国家戦略､産業戦略､
企業戦略､経営戦略､事業戦略､部門戦略,合併
･統合戦略､撤退戦略､個別行動戦略などに分け
られ､いずれも､それぞれの段階が志向する目的､
目標または成果によって､戦略の内容､範囲､程
度は異なってくる｡(5)しかし戦略概念は､第-位の
戦略概念があれは､第二位に属するサブ戦略､サ
ブのサブ戦略が派生するわけであるが､概念的に
混乱をひきおこす傾向がある｡(6)この意味で戦略的
という言葉の反意語は､総花的ということになる｡(7)
経営上の戦略は､認知能力に限界のある意思決
定名が､完全には見通すことのできない環環変化
の中で､これに適応して存続を図っていくために､
おそらく無意識的な工夫として､自らの行動の方
向についての戦略をもつことになる｡(8)もちろん意
識的､意図的にも企業の成長 ･発展 ･維持につい
て考えるであろうが､したがって戦略の考えは､
成長し､存続しようとする経営主体が､一方で環
量条件をどのように認識し､その変化について､
どのような見通しをもつかということ､他方で自
己の行動する能力をどのように評価するかという
こと､この二つの側面で認識の接点において決定
されるものである｡(,)
すべてのものが激しくゆれ動き､不確実性のも
とで､企業がもつべき戦略思考は､まず､マクロ
環境の影響力に属する､人口統計､経済状況､社
会的 ･文化的影響力､政治力､法的影響力､技術
そして競争という六つのマクロ環境要因(川とその
変化を広範に､奥深く洞察し､分析し,環境要因
間の有機的関連に注目することからはじまるD
ある環境要因と別な環境要因との間には､ある
ものは原因であり､あるいは結果になるという因
果連鎖を構成するもので､これを解明することに
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よって､多くの要因を総合的に関係づけながら､
将来の環範要因の変化と､その予測される環境変
化から派生される現象を見極め､経営に対応させ
なければならない｡
つぎに環童要因と関連づけて､事業内容の分析､
企業能力の評価がおこなわれる｡それは過去から
現在までの歩みを通してこ研究開発能力､生産技
術能力､販売営業能力､財務能力など､自社の能
力､業界地位を客観的に評価することを意味する｡
ここにより､自社の相対な強み､弱みを分析し､
明確化させて､企業の戦略経営の方向を定めるこ
とになる｡自社の事業内容を分析したものは､｢情
報｣として攻われ,戦略的発想を加えながら､論
理的に体系化し､意識的に作業を繰 り返し､戦略
思考を組みあげていくことになる｡
しかし､激変する経営環境にあっては､環鼻変
化の ｢予測は不能｣に近く､不確実性を前提に､
経営管理が実施されるので､従来の安定成長時代
に適応した経験や判断では､十分な対応ができな
い｡ここで改めて､企業は外部環境と企業のもつ
人的経営資源と物的経営資源を反復的に分析､評
価しなければならない｡そして外部環境と企業の
人的資源ならびに物的資源との適応関係を検討し､
問題解決をおこなおうとするものである｡叫
この段階での経営戦略の特性は､将来志向的に､
全社的な企業目的に関係するもので､企業の成長
と発展に大きく影響するものであることがわかる｡
Ⅲ 経営戦略の枠組
アソドリュースは経営戦略をつぎのように定義
づけているo(lカ
｢会社はどんな事業に属しているのか｣､ ｢ど
んな種類の会社なのか｣､ ｢どんな種類の会社で
あるべきか｣を明確にするために､表明された会
社の主要目的､目標､ならびに目標達成の基本方
針と､達成計画からなる構図である､と広義な概
念をとっている｡
そして戦略策定の手順は､(1) 目的の明確化､
(2) 市場環境の分析､按会模策､(3) 企業の人的､
物的資源の能力評価､¢) 環境適応代替案の作成､
の手順を経て戦略の実施ということになる｡
アンドリュースの戦略策定プロセス･モデルを ると次図のようになる｡(13
ホ77一 ･シ'-ソデル戦略策定モデルから再現す
7ンドリュー スの戦時策定プロセス･モデル
± ≡ ; =
アンドリュースは経営戦略を ｢戦略形成の面と
戦略遂行の面｣に分けている｡経営戦略で重要な
要素は､全社的な ｢目的｣を設定することと､つ
ぎに企業環掛 こおける ｢枝会と脅威｣を確認 し､
企業の ｢諸資源と能力｣を評価 し､ 判別できる
｢代替案｣に対するリスクというものを､ある程
度の予測を加えておかなければならないOそして
市場条件に対応して､発生するリスク負担に耐え
うる会社の現実的能力､あるいは潜在能力を客観
的に評価しておかなければならないという.仏心
アソドリュースは環境の中での楼会という局面
で､ ｢会社が何をしたらよいのか｣(mightdo)
を確認 し､自己評価にもとづいて､能力と影響力
の局面で, ｢会社はなにをなしうるか｣(cando)
を決定し､最適な均衡状態で､二つの局面を結び
つけるものと説明している｡ug
つぎの段階において､戦略代替案が識別､検討
される｡一般にこれは､事業に関する代替案の評
価と将来の発展と成長の戦略を明確にすることと
いうように言われているものである｡実は､この
戦略代替案の識別､検討が重要なものと思われる｡
代替案は経営者とその部下によって､つまり､ ト
ップ･マネジメントとミドル ･マネジメントとの
問でも､ラインとスタッフとの間でも､事業部門
と本社との問でも､さらには経営者と労働組合と
の問でも､会社とその主要な材料供給者との問で
も､会社と顧客との間で企業の将来について､継
続的な対話によっておこなわれる｡oQ
しかしここで注意すべきことは､経済的考慮と
は ｢別個の見地｣から､代替案が選考されること
の考案を必要とする｡代替案が経済的基準からだ
けでなく､ ｢個人的な価値観､願望と理想などが､
諸目的の最終決定に実際に影響を与えるので､経
営者は何をなさんと欲するのか (wanttodo)と
いう点を戦略的決定に含めておかなければならな
い｣… 個人的な価値観と､願望と理想のほかに､
経営者が社会的責任に対する基本態度を明確にす
ることと､社会的使命感をどう解するかというこ
とにも関連してくる｡これは難しい領域であって､
経営者のこの基本的態度は､経営者の個人的価値
観 (personalvalue)の閑現『あって､この領域に
は､コンフリクトと混乱がたくさん存在すること
を知っておくべきであろう｡
戦略的選択には､ ｢倫理的な側面｣がある｡代
替案に内包するリスクの程度に応じて､代替案が
順序づけられるように､代替案は､戦略策定名が
選択する責任の度合に対応して検討される｡会社
がなにをなすべきか (shoulddo)の問題は､戦略
的意思決定の第四の要素となる｡u,1)スクの負担と
会社がなにをなすべきかの問題の比較は現実には
難しい問題である｡
会社の事業が ｢臆調｣にいっている場合に､会
社の業務を評価 し､戦略経営を検討することはあ
まりおこなわれないであろう｡いま､うまくいっ
ているのに､何故､や り方を変えなければならな
いのか､従来のやり方で十分に対応できるはずだ
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といって､1)スクを回避するに違いないOまた目
前の利益を追求するのに忙殺されているはずであ
るoLかし､ ｢経営計画を最も貧欲に導入しよう
とするのは危機に直面している企業である.eo｣と
いわれる｡そして事実､ ｢どのケースでも､まず
危按とトップ･マネジメントの交替があり､つぎ
に､企業の状態についての迅速な評価と会社の存
続の昧証を志向する明確な目的､戦略､行動プロ
グラムの設定があるJe,というo経営計画は現実的
には､企業に対する重大な ｢脅威｣が示されたは
あいに､その存在が意識され､導入されるはあい
が多いであろうと思われる｡
会社がなにをなすべきか､リスクの度合を考慮
して､戦略代替案が検討されるが､変化の大きい
時代には､不確定要素は必らず存在するので､経
営上これはやむを得ない｡変化をチャンスに転換
し､リスクを回避する風土を改め､リスクに挑戦
する戦略経営が求められる｡ ドラッカーは危険を
冒すことが経済活動の真髄 (essense)であり､成
功する長期計画の最終的結果は､危険をよく理解
し､大きな危険を冒すことのできる能力 (capacil
ty)でなければならないといっている咽
アソドリュ-スは戦略形成の局面において､四
つの構成要素を確認しておくことが重要だとして
いる｡その形成局面は企業の生命にかかわるもの
とし､この確認は他のものと比べものr与ならない
ほど重要だと言 う0位勾
四つの構成要素はつぎのとおりである｡
(1) 市場楼会､(2) 企業能力と諸資源､(3) 人
的価値と意欲､(4) 株主以外､社会的に分担をも
つ側面 (利害関係者)に対する承認義務(acknow-
ledgedobligations)0
アンドリュースのモデルの意義は､全体の枠の
中に上記四つの構成要素を設定し､これらを重要
祝したうえで､戦略代替案を識別､評価し､戦略
的意思決定をするように組込まれている｡この戦
略的意思決定から､個別の目標､戦略､計画が展
開されていくことになる｡
この他､参考のために,経営戦略の定義として
チャソドラーと7ソソフの戦略に対する考え方を
示しておく｡
チャンドラーは ｢経営戦略と経営組織｣におい
て ｢戦略とは企業体の基本的な長期目的を決定し､
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これらの諸目的を遂行するために､必要な行動方
式を採択し､諸資源を割当てること｣朗､と定義し
ている｡
アンソフは企業内でおこなわれる意思決定を､
その特性によって､(1) 戦略的意志決定､(2) 管
理的意思決定､(3) 業務的意思決定､の三つに分
けている｡そして戦略的意思決定の目的は､企業
の目標を達成するために､最適の能力を発揮し､
諸資源の割当てを意図している｡これは非反復的
で不確実性､ ｢部分的無知｣のもとでおこなわれ
る決定ルールとしている｡
アンソフの言 う戦略は､(1) 企業の事業活動に
ついての広範な概念を提供し､(2) 企業が新しい
機会を探求するための個別的な指針を設定 し､
(3)企業の選択の過程を最も魅力的な威会だけに
しぼるような意思決定ルールによって､企業の目
標の役割を補足する咽 というものである｡
これら三者の戦略概念は､企業の目的の設定､
環童分析､自社能力分析､基本戦略策定､戦略経
営計画の設定､修正という手順により､将来の企
業行動を合理的に設定し､コソトロールすること
によって､環境に適応していこうとする､分析的
なアプローチをとっている｡しかし企業内外の諸
条件の変化とともに､分析的アプローチの妥当性
について､数多くの疑問が提示されてきた.QO
分析的アプローチは理論モデルとして､予想通
りの成果をあげ待ていないことと､逆摸能もあり
うるというのである｡戦略計画システムが新たな
官僚的手続となり､企業の適応力をかえって低下
させかねないことが､認識されはじめたのである｡
そして､分析的アプローチだけが唯一最善の環境
適応の方法ではないことが明らかにされつつあ急｡
分析型戦略の特徴を示すとつぎのとおりである
ことを掲げてみる｡帥
(1)企業を物理的な経済主体とみる｡経営戦略
が､そのままその企業の行動と一致するとい
う前提である｡
(2) 経営戦略を策定し､意思決定するのは個人
であって トップ ･マネジメントである｡
経営戦略はトップの専有物である｡
(3) 経営戦略はフォーマルな戦略経営計画とし
て具体化される｡
(4) フォーマルな計画は､組織が機械的に実行
するものと考える｡
(5) 分析型戦略論は規範的で､計画からの乗離
は厳しくコントロールされる｡
分析的アプローチに代わる理論として､進化論
的にパラダイムの変更として､経営戦略のプロセ
ス論という別な考え方が現れてきた叫,)
経営戦略の実行には､人や組織の問題が深 くか
かわってくる｡経営戦略に適応する組織 ･管理ス
タイル､価値観､行動ルールをいかに設定するか
が､戦略の効果を決める重要な要素である｡経営
戦略のプロセス論は､戦略の策定と実行を継続的
な社会プロセスとしてとらえるところに特徴があ
る｡プロセス論によれば､経営戦略は､企業と環
童ならびに企業内の社会的相互作用のプロセスを
通 じて創発的 (emergent)に生み出されてくるパ
ターソとみなされる｡O.)それは意思決定の指針であ
るよりも､相互作用的な意思決定の結果であると
いえる｡
プロセス戦略論は経営戦略を一連の意思決定の
流れとしてとらえている｡その特徴は､分析的ア
プローチに対 して､つぎのとおり要約できる｡¢カ
(1) 企業を人間集団の組織ととらえる｡組織プ
ロセスとして経営戦略を考える｡
(2) トップは経営戦略形成の一翼を担 う部分と
して考えられる｡
(3) プロセスの中から生起してくる創発的な行
動に注目する｡フォーマルな計画以外から発
生する行動と効果に着日する｡
(4) 記述的な分析をする｡
(5) 戦略の策定から実施､フィードバックによ
る循環プロセスに分析の焦点をあてる｡
今日､急激な環境変化のなかで､適確な経営戦
略を策定することは相当困難なことである｡分析
的アプローチにもとづく戦略の設定は規範的であ
るなどの理由により､企業側の適応力を欠く場面
があることはたしかであろうOその理由とすると
ころは､分析的アプローチでは､(l) 組織の トッ
プレベルで日的志向的にひきおこされる変異のみ
を重視 し､それ以外の偶発的変異の発生は､極力
おさえられる｡これは戦略スタッフ主導の独善的
な戦略につながってくる｡(2)確立されたパター
ンとしての保存プロセスが優越している｡これは
組織の硬直化をもたらす.(3)選択プロセスにお
いて.経営資源の活用と展開において､合理的選
択を優越させるからである｡
これに対して､進化論的アプローチないしはプ
ロセスアプローチは､多様な変異の発生を許容あ
るいは促進し､多様な要因の相互作用のなかから､
有用な変異を選択するという側面を重視する｡変
異という偶然の要素をとりこみながら､相互作用
的に新 しいパターンが継続的に､飛躍的に形成さ
れる｡¢カ
進化論的ないしプロセス･アプローチとして､
｢誘発型自己組織の理論Jo3をとりあげ説明を加え
たいと思 う｡
このモデルは､分析的アプローチとプロセス･
アプローチに続 く､第三のアプローチとして､進
化論的モデルと称するものである｡
この第三のモデルを体系化するために､セルフ
オーガニゼーションの概念を核とした､新しいパ
ラダイムをとなえる｡その前提として三つの命題
を設定 している叫
(1) 人間の集団は新しい秩序を自らつ くりあげ
る自然な能力をもっている｡
(2) この秩序は､企業内の相互作用が生み出す
ダイナミックな相乗効果を通じて自ら変容し
ていく｡
(3) この相互作用は組織構成員のミクロ･レベ
ルのゆらぎを源泉として生じる｡
そしてこの三つの命題を前提に､その理論の内
容を説明している｡¢9
企業の戦略的な環境の適応は､ トップ ･ダウン
のプロセスでもなければ､ボトム ･7ップのプロ
セスだけを含むものでもない｡
従来よく､貴社の計画作成は､ トップ ･ダウン
型か､ ミドル ･アップ型かの質問があった｡これ
は組織構造の中で､計画提案に対する認識力､価
値評価､ リーダシップ按能など､いろいろな要件
によって,ダウン型,アップ型のタイプが発生し
たものと思われる｡一般的には トップ ･ダウン型
の方が､計画担当名にとっては ｢百万の味方｣を
得たことになり､計画作成がや りやす く､効果が
あるものと思われた｡しかし､ここでい うトップ
･ダウソ､ボトム･アップだけではない､という
ことは ｢両者のダイナミックな相互作用のプロセ
スを､不可欠な構成要素として含んでいる｣､と
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いうことからも､両者ともに戦略的意欲に相当燃
えている状態に高まっていなければならない｡し
たがって環境適応はマルチレベルの相互作用を含
むダイナミックなノン･リニアプロセスであると
いう｡
つぎに､企業内の人の集団がもっている自然な
秩序創造能力は､企業の戦略的な環境適応の駆動
力となってあら‡っれる｡ トップ･マネジメソトの
役割として､そのもつ資質と1)-ダーシップによ
り､企業内のダイナミックな相互作用を促進する
ことによって､自然な秩序創造能力に戦略的な方
向づけを与え､ダイナミックな トップとミドルの
間に相互作用プロセス的な重要な役割をもつ｡ ト
ップはその相互作用プロセスにおいて､童界領域
の幅と周辺諸条件の設定に指導力を発揮する｡
組織内において､一定の条件とタイムリー で､
ダイナミックな戦略的思考の成熟にともなって､
相互作用は､企業のなかの変化の連鎖反応 (ダイ
ナミックな相乗効果)を生み出し､その充満の一
定時点で､企業の戦略転換がはじまる｡
この理論は人間の集団としての組織が､基本的
にもっている自己組織化能力 (自ら変化を創造､
秩序を形成する能力)をてことして発動させるこ
とによって､企業の自己革新をひき起すものと考
えている｡そしてその特徴とするところは､自己
組織化の中心的役割はミドル ･マネジメントであ
り､自己組織化能力に働きかけ､促進するのは ト
ップ･マネジメソトである｡ ｢ミドルが個人また
は集団としてもっている変化創造力と秩序形成力
を トップが触発するJooというかたちでおこなわれ
る｡
ここで問題となるのは､ 主ドルが トップの小さ
な目立たない働きかけを感知する感覚と能力であ
る｡ ミドルの感知能力が鋭敏であるほど､自己組
織化能力によって戦略思考が増幅され､巨視的な
戦略転換がもたらされるであろう｡
このモデルを成功させるためには､いくつかの
条件を整えなければならない. ミドル ･マネージ
メントの間のグループダイナミックスにより超越
シナジーを生ませることがカギとなる｡これを超
えるためには､ ミドルによる新 しいものの見方､
新 しい考え方が大きく影響するといえる｡
従来､欧米の戦略モデル研究に多分に目を向け
られていたが､日本の企業人の日常の実践活動を
観察することから生まれた､この造化論的プロセ
スアプローチによる戦略モデルには大きな反省点
を与えられるものである｡今後大いに研究される
領域かと思われるC
Ⅳ 経営計画
経営戦略の策定が出来たはあいに､これを計画
段階に移行させなければならない｡経営計画の歴
史的な発展過程から見れば､経営計画という用語
が定着 したのは､昭和30年代に入ってからである
といわれている｡経営環童が比密的安定 していた
ときには､短期計画を論じていればよい時代があ
った｡この時代にあってほ､定型化された管理活
動を遂行する能率の原理､原則を明らかにすれば､
ことは足 りた時代であった｡そしてこれを体系だ
て日常反復的な経営管理に適応すればよかったの
である.この時代には安定的な経営芦環であった
ので､単年度だけの利益計画に重点がおかれ､許
容範囲の原価と収益を明らかにし､その関係から
利益を予測し､利益計画とし､会社の方向､行動
計画を立案していた｡管理手法に関 しても､ トッ
プとボトムとの間にフィードバックはあまりおこ
なわれないボトム･アップ主導型の､現状延長型
計画管理を実施 していれば､充分にまかなえた時
代であった｡然るに世の中は変化し､経営環境は
複雑になってきた｡社会的規範のパターンの不安
定性､顧客の消費志向､需給構造の急速な変化､
新技術の変化が大きくなり､企業は経営q)草釈を
おこない､はあいによっては組織 日的をも変更し､
生存のために新たなる決断に迫られたのである｡
この段階での計画は､従来の経験の積み重ねによ
る定型的､反復的なものとは異なったものでなけ
れば対応が難しくなった｡現実的には多くの企業
は､現状延長的､狭義の利益計算､財務主導型の
計画活動では不十分であるとの認識が高まったと
きである｡
つぎに出現したのが5ヶ年位の期間にもとづ く
中 ･長期計画であり､単年度の利益計画手法とあ
わせ､それにもとづいて､将来を展望 し､企業の
方向づけを決定 していた｡
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経営房境は刻々と様変 りし､経営環童も一段と
きびしく､複雑になり､従来の短期 ･長期計画で
は､やはり反応が難しくなって来た｡その理由と
するところは､やはり内容が現状延長型の計画内
容であり､表示された内容にはあまり深い意味は
なく､企業の外部環境や､自社と外部環境との位
置づけについては､あまり考慮されることがなか
った｡
この段階で､各企業は内外の要請として考えら
れる対応策として､採用しはじめたのが戦略的な
計画手法である｡企業外､企業内の諸条件の変化
からの要請にかかわる戦略的思考を加えた計画に
おいては､企業の外部環堤､市場競争岸壁､企業
の供給する製品 ･サービス､企業自身の能力評価
と､環量校会､環鼻脅威を発見し､自社の強み､
弱みなどを分析評価し､適合性を考慮し､これら
の諸条件を長期計画にとり入れて､管理の方向を
定めるようになったのである｡
長期経営計画をその発展段階から炉型化して､
つぎの三つに分野することもできる.8カ
(1) 予算延長型 (短期計画延長型 )の長期経営
計画
(2) 目標先行型の長期経営計画
(3) 戦略主導型の長期経営計画
長期経営計画は､現状延長型のはあいには､環
境の変化に対応が遅れるので､あまり役割を果た
しえない｡この段階で革新型ともいうべき長期経
営計画として､戦略的経営計画が考え出された｡
上記､(1)および(2)の場合には業務的意思決定の色
彩が濃いものと思われる｡ここでは長期経営計画
を､戦略思考を含んだものと､含まないものとに
区分することができる｡戦略性を含んだものは､
トップ ･マネジメソトの鋭い現状認識､分析力､
洞察力を発揮した､戦略的計画が意識される｡し
たがって､単なる長期計画と戦略的計画との問に
は､定性的に相当の隔りがあると思われる｡戦略
的経営計画のための意思決定は､長期の期間を対
象とし､しかも環境変化の未知性や､情報の不明
確性にともなう不確実性に遭遇する｡そのため､
経営者は自己の主観的判断を行使することを余儀
なくされ､環鼻変化と経営構造とのあいだの適応
関係を主観的､確率論的に発見せざるを待なくな
るのである咽
上記の戦略主導型の長期経営計画の特質として､
｢将来の期間の目標水準を達成するために策定す
るのではない｡環境条件の変化に対する長期的洞
察､問題発見に対する解決方法の模索か､経営者
の戦略発想を生み出す基盤となっていろJo,)と説明
することができる｡戦理思考を含んだ戦略主導型
の長期経営計画のはあいに､戦略目標の決定は､
達成日標の水準の決定を意味するものでなく､環
境条件の変化に適応するために､なにをなすべき
かを具体的に決定することになる｡
Ⅴ 計画システム
戦略的経営計画を立案するにあたって､そこに
は適正な戦略計画システムがなければならない｡
計画作成は､直感的で､偶発的で､非システム的
なものになりがちである｡これを意図的で､シス
テム的な7ブローチにより､事実にもとづいて､
決定をおこないうるようにしなければならない｡
その計画や仮説されたものを､経営行動でテスト
するというように､一連の計画決定過程を現実的
に反映するようにしておかなければならない.W
計画の段階的手順は通常つぎのとおりすすめら
れる｡
(1) 問題や目的の明確化､(2) 事実の分析､
(3) 代替案の作成､(4) 計画の承認と業務遂行基
準の設定､(5) 計画の実施､(6)計画の実施過程
に対する定期的な検討､(7)行動の修正と目的と
計画の再検討､ということになる｡
計画システムを考えるはあいには､これらのス
テップに対応できることが望ましいであろう｡
また別の角度から､経営計画の作成とは､特定
の時間の範囲内で (時間概念)､数量化された目
的 (日的概念 ･数量概念)を達成するために､全
社的な諸資源 (資源概念)についてシステム的に
計画を作成することである叫D
(註) 時間概念ないしは､期間の長短は､静態的なも
のあるいは所与fgiven)のものではない｡計画作成過
程におけるタイミソグの決定自体は､一番重要な､高
度な危険をともなう決定である∩そして企業の諸資源
と企業努力の大まかな割当を決定し､どのような危険
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を冒すかを決めるものである｡現実に時間的決定は､
ビジネスの性格と太質を大きく決定づけるというo(.か
しかしこの計営計画の作成に関する説明には､
計画と戦略との関係が不充分であるので戦略概念
を注入する必要がある｡
戦略計画というものは､その意義を受けとめる
担当名によっていろいろな意味合いをもって解釈
される傾向がある｡そのため､ある期間を限定 し
て振 り返ってみると､多義な戦略概念にもとづい
て､多様な戦略計画が生まれている結果をみれば
よくiっかる｡
経営計画が必要な経営管理手法として､容認さ
れ受け入れられる一番よい条件は､会社がなんら
かの危機に直面しているときである｡それ以外の
はあいには､なかなか容認されず､無視されると
きもある.これはサイモンが説明する ｢計酎 こ関
するグレシャムの法則Jwが影響しているのであるo
つまりプログラム化 しうる活動が､プログラム化
しえない活動を駆逐 しやすいことを述べている｡
そしてプログラム化 しえない意思決定をおこなう
ためには､それを担当する特定の組織上の責任単
位をつくるといったような､特別の配慮がなされ
なければならない｡経営者は日常管理業務に忙殺
され､将来志向的な､ 自らの企業の方向づけを考
える戦略概念について ｢考える｣時間がないので
ある｡思考の重要な価値を認識すべきであろう｡
計画担当者に関して､経営計画問題を担当させ
られた者は､すべてが心から戦略計画システムの
導入に対 して賛成するとは限らない｡ したがって
その組織に当初から存在する否定的な条件を整理
しておく必要がある｡計画システム受け入れにつ
いて否定的な見解とは､たとえは､組織の反応は
計画システム受入れについて否定的である､計画
システムに疑惑の目を向ける､既存条件に対する
脅威と侵害になる､ムダなスタッフ活動が増える､
といったものである｡(.4
このように戦略計画が一部のグループから拒否
され､あるいは無視された場合には､単なる長期
予測､現状延長型の数字を列挙した名ばか りの戦
略経営計画が出来あがることになる｡
また､計画システムを考慮するはあいに､この
ことも念頭におくべきであろう｡戦略的な意思決
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定をなすときに､基礎的な情報が不完全な内容の
ものしかない､あるいは情報がゼロのはあいもあ
るということである｡相手企業の戦略意図も未知
であって､充分な情報を把握していない不完全な
情報のもとでも､戦略的意思決定をおこなわなけ
ればならない局面が往々にしてある｡経営者が､
担当者に戦略意思決定のために必要な情報を求め
て来たはあい､タイミングよく情報を提供 しなけ
ればならない｡対応が遅れることによって､戦略
楼会を失うか､誤った意思決定をすることになる.
戦略的経営言十画の編成､実施にあたって､こうし
た問題がひんはんに発生する｡これは戦略計画作
成システムの不備と欠陥の存在を意味する｡計画
担当者は､すべての領域を熟知しているものでは
ない｡製品や市場に関する計画が得意であっても､
その他に必要な研究開発､購買､人事組織､財務､
政治 ･経済､文化などの変化についてまで広 く戦
略 ･計画をもちあわせ､用意しているとは限らな
い｡そのために戦略思考といえども､外部環境の
急激な変化がともなったときには､部分的な解答
しか見出せないこともある｡戦略システムに欠陥
があるはあい､戦略情報に事を欠くはあい､戦略
過程の中で､かず多くの不都合なことが発生する｡
企業組織に大きな打撃を与えかねない｡計画シス
テムのレベルが相当に上級であっても､戦略計画
の作成において完ぺきなものを期待することがで
きずに､部分的な解答しか得られない｡それゆえ､
戦略計画のためには､｢経営計画システム｣と ｢計
画の実施方法｣の改善を心がけ､これらを変革す
ることが課題となる｡戦略計画が誤っている組織
は､まさに困難な将来に直面することになるの富､
適切な戦略計画は企業にとって強制されるもので
もないが､極めて難しく決定的に重要であるとい
うことを､経営管理著は認識 しておく必要がある｡
このことは､戦略的な意思決定は､容易には､あ
るいは自動的には､ うまくおこなうことのできな
い経営領域であるということになる｡由¢そのために
も､単に明示的な目的､戦略､計画を作成するだ
けでなくて､環量変化に対する企業の対応能力を
向上させるために､ 1)-ダーシップ･スタイルと
組綴風土を変革することー スタッフの能力開発､
訓練プログラムを採用し､実施すること､組積構
造を変革することなど､戦略経営システムに基本
的な変草を加えることが必要になる｡理想的な手
続きとしては､ トップ･マネジメソトが社内で､
自己革新の必要性を認め､戦略的検討､計画作成､
統制の規則的なシステムを確立し､企業が環境に
対して､継続的に適応するのを保証しなければな
らない｡㈹戦略経営の目的のなかには､企業の経営
状況が悪化し､危楼な状態におちいらないうちに､
｢変革のプログラム｣を作成 し､遂行することが
あげられる｡企業家にとっての本当の課題は､可
能性を変革的するようなユニークな事象を知るこ
とである｡
Ⅵ 経営計画の実行
経営計画はなによりも将来に関係していること
に違いはないが､それは実行性をもったものでな
ければならない｡到達すべきコースが示されてい
なければならないのである｡コースが示されずに､
実行されない経営計画は一時的な思いつきのもの
となり､経営者の考え方に影響を与えるものでな
く､それは単に計画というものが､ただ真空の中
につめこまれたものにすぎないow経営計画は実行
され､所期の成果をあげなければ価値がない｡計
画実行のためには､その企業が利用できる､人的
･物的資源の状態 ･能力についてよく理解してお
く必要がある｡とくに人的資源については詳細に
知っておく必要がある｡経済の安定期には成長の
基礎条件としての､従業員や資金､建物､付属設
備など､適切な機会があれはいつでも資源の導入
は可能である､という前提があった｡やや時間を
経て､代替可能な諸資源を期限内に入手できるだ
ろう､という前提もあった｡現在の経営環量のも
とでは､ある日突然に､企業にとって必須のある
種の諸資源の入手はできないかも知れない､代替
諸資源も限 りなく入手できないかもしれない､と
いう予想される恐怖が､現実的に脅威になる確率
は高い時代となった｡このため経営名は広義の諸
資源の限界と､現在の能力をたえず把捉しておく
必要があろう｡とくに人的資源は経営計画の実行
において､業務活動の中心をなすもので､それは
人間によってなされている｡組織の一人ひとりは
専門的な技術､知識をもっており､ある決定を可
能にするためには､個人の知識と能力を､組織全
体の可能性まで高めて統合していかねばならない｡
また決定されたものを効率的に実行するには､そ
の決定を､個々の専門家に仕事を割り当てること
によって､具体的におきかえて､その人の努力の
焦点が決まっていることが必要である｡60経営計画
を実行に移す段階で､人間的測面が大きく影響す
る場合が多い｡ここでは人間的測面の諸々の部分
にアプローチしようとするものである｡
経営計画論において､戦略計画から業務実行計
画までさげられてきたとき､実行計画､プログラ
ム､予算書などと､手続きが完了しさえすれば､計
画は順調にうまくいくという保証はない｡ここで
は人間の問題が省略され､忘れられ､未知である
からとしよう｡計画は二つの側面を石している.6D
計画は一つひとつのプログラムを開発するときは､
形式的な経済的 ･物理的な資源のことだけを考慮
に入れているが､一方では､単に与件として人間
的側面を考えていることが多い｡ ｢人間的側面が
ともなわなければ､その計画は決して成功しなとblJ
のである｡皮肉的に ｢計画の仕事と関心は､形式
的な､経済的な側面だけに向けられているのであ
る｡もう一つの側面については､現実にそうでは
ないにしても､自然 (automaticaly)にうまくい
くと思っているかのようであるJ的｡そして､経営
者がこの偏重を正す方向で計画に従事すれば､計
画の結果も改善され､その効果は大きくなる｡
従来､経営計画においては､経営計画にたすさ
ある人間の意義の問題とか､内面的に微妙に変化
する人間の能力といった側面と経営計画との関係
について､あまり考慮がはらわれていなかった､
と思われる｡状況によって､感情によって変化す
る､人間的側面を与件とし､あるいは軽視 し､数
量化の容易な､そして統倒しやすい財務上の数値
とか､人員効率､労I動生産性､付加価値生産性な
どについては､相当とぎすまされて来た｡また､
人間の能力 ･意欲の啓発､意識を改革しなければ
ならないときには､組織開発､教育訓練プログラ
ムが独立しておこなわれている｡
経営計画と直接むすびつく条件的､質的側面か
ら計画活動に関連する人間と組織との関係､個人
の意識､能力とのかかわりあいを重視し､経営計
画のなかに物的側面と等しく､人的側面を近接的
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に位置づけるようにしなければ､経営計画実行の
上でいろいろな障害をもたらすものと思う｡帥
まず手順を迫ってみよう｡企業を変革する経営
計画が立奏されたはあいに､トップ･マネジメソ
トは､心の真底から計画に参画する姿勢を示す必
要がある｡これは高い業績をあげている企業ほど
経営計画策定と実行にあたって トップ･マネジメ
ントの参加意識､･強力な支持､支援が､企業の成
功要因となってあらわれる｡逆に トップ･マネジ
メントの理解､バックアップ不足は計画策定と実
行にあたって阻害要因となっている咽 経営者が計
画に参画するはあいに､企業の将来の計画に対す
る姿勢は､経営者の感覚的､心理的な判断基準と､
経営者個人の希望 ･願望と合致すれば理想的な状
態といえる｡計画担当者がよいアイデアを提穿し
たとしても､経営者の感覚と一致しなければ､そ
の提秦が採用されたとしても,成功する条件は少
なくなる｡計画担当者は計画を策定するはあい､
その会社の理念､ピジョソ､カルチャーなどを考
慮し､会社の姿勢と一致させる必要があろう｡こ
れは単に盲目的に迎合する意味で言っているので
はない｡
経営計画を実行にうつすはあいに､経営者のリ
ーダーシップが大きく影響するので､これについ
て二､三考えてみたい｡
さきほどのべたように､行動の原点はトップ･
マネジメントが経営計画のすべてに参加すること
から始まる｡ F計画するという仕事をただ数字を
並べたもの､細部にiったって綿密な計画書を作成
することと解釈してはいけないと思う』｡
計画では､組織がおこなうべきこと､将来に行
動すべきことについて ｢知識｣を生み出すことは､
主たる任務ではなく､単なる一つの仕事にしかす
ぎないのである｡
第-に､本当の計画担当老が､産み出そうとし
ているのは､単に知識だけでなく､｢知識と行動｣
(knowledgeandaction)という合体したもので
ある｡第二に知識を産み出すことというよりは､
組織内の人々が ｢既に知っていることを具体化し
たり､明確にしたり､結合させる｣ことである｡
第三に変革のためのプログラムを作成し､遂行す
るのに重要なことは､知識というよりは ｢価値観
であり感覚｣であるということである咽
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これによると計画担当者が生み出さなければな
らないものは ｢知識と行動｣であり､ ｢既知を具
体化｣すること ｢価値 ･感覚｣をとり出すという
ことになる｡これはつまるところ計画担当者の能
力と自発的な1)-ダシップ蹟能に依存することに
なるので､計画におけるリーダシップとは､単に
計画についての意思決定以上のこと6カを意味する
のである｡
ここでいう計画におけるリー ダーシップは広義
に解釈され､計画を打ち出し､決定された計画を
実行推進させ､事後に追跡評価をおこない､関係
者の支持と支援をとりつけ､必要なときには計画
を改訂することまで包含される｡この意見で ｢リ
ーダーシップは一言でいうならは､行動の原点｣朗,
ということになる｡計画を力強く方向づける重要
な要因として考えられるものである｡リーダーシ
ップは多くの人がもっているが､使われることの
少ない｢能力活用乾｣6勃のようなものであるともい
われている｡経営計画の領域において､ましてや
戦略経営計画の中で､ リーダーシップを能力活用
法として摸能を発揮することは大いに価値を生む
であろうと思われる｡
ここで1)-ダーとマネージャーの違いについて
触れてみよう｡ リー ダーは組織の感情的ならびに
精神的資源､つまり人びとの価値観や参加意欲､
やる気などに影響を与える人である｡これに対し
てマネージャーは､組織の物理的資源､資本や人
間の技能､原材料､技術関係に影響を与える人で
あるo防0)質のよい仕事が効率的に､計画どおり遂行
されているかどうかをみるのがマネージャーの役
目である｡しかし人びとが仕事のなかに誇りと満
足を感じられるようにするのほ有能なリーダーの
役目なのである.6D
アンドリュースは､経営計画遂行の責任ある経
営者の多様な役割､活動を吟味して､1)-ダーシ
ップの三つの主要側面を認識することができると
している約
(1) 経営者を経営戦略の建築家とみなす側面､
必要条件として分析能力､創造性､自覚､
社会的責任､感受性があること｡
(2)経営者を経営戦略の遂行者､組織的なリー
ダーシップを提供する著とみなす側面｡
(3)経営名を人間的な1)-ダー(personal lea-
der)とみなす側面｡
経営者はそれぞれある種のスタイルをもったリ
ーダーシップを形成する｡アンドリュースがここ
で問題としているのは､ リー ダーの個人的スタイ
ルや､その責任感によって遂行された会社の業績､
性格､格調などに対するリー ダーの貢献というも
のは､われわれの究極的な研究領域 (finalarea
ofinquiry)の課題であると明言していることで
あるo佑カ
かれが考える戦略策定者は､分析､革新などの
能力に加えて､個人的な目的意識と欲求感覚とを
もちあわせていなければならないという.朗個人の
目的意識 ･欲求感覚と関連づけられて､戦略概念
が生まれるものとし､そして戦略実行のために環
境分析 ･能力評価､企業を革新するという意欲が
生まれるものと思われる｡戦略策定者として､ま
た リーダーとしての個人的目的､価値観などが一
般によく知られており､ リー ダーの組織目的に対
する熱意が組段内の人々に周知され､それが是認
され､評価を受けるならは､経営戦略の展開は円
滑に進むであろう｡
7ソド1)ユースは､ 1)-ダーの資質として非現
実的であるが､と前おきして､人間的な1)-ダー
シップが組抱の成果におよはす主要な貢献は､一
個人の人間としてのその リー ダー自身の資質の具
体的な投影であることを示唆したいとしている｡
そして企業目標に関しては､ リーダー自身の個人
的別票の明瞭な部分的投影であり､また T)-ダー
の性格の反映でもある.企業は本資的には,ひと
りの人間の展開 (1engthendshadowofaman)
された人影である｡そしてたとえ､それが評価､
測定をむずかしくしているとはいえ､重要となっ
ている一定の品格や資質をその組絵に浸透せしめ
ることこそ､まさに1)-ダーの使命なのである｡¢9
経営計画を推進するためには､ リー ダシップの
機能が極めて重要であることがわかる｡戦略経営
計画は企業の戦略思考の表現であり､その戦略思
考はリーダーの内面から発せられるはあいが多い｡
ここに戦略経営計画は､ I)-ダー自身の思考､資
質をよく表示したものと考えられる｡
Ⅶ む す び
バーナー ド･テイラーは､長期計画の定式化に
ついて雄弁であるが､計画がいかにして遂行され
るべきかについては､積極性にかけるうらみがあ
るという｡そして実際には計画が ｢定式化され｣
つつあるのか､あるいは ｢実施され｣つつあるの
か､どちらなのかを知るのはむずかしいことがあ
るというo鵬理論的な観点からと実践的な立場から
戦略計画をみたはあいに､環境変化は不確実で不
透明であること､企業と環境とは多元的に密着度
が高まっていることなどの条件のもとに､定式化
の困難性と､人的､物的側面から阻害要件の増大
傾向により､実施面でも多くの問題が発生 してい
る.そのため経営戦略計画の策定と実施面の切 り
口が不鮮明であることは否めない｡
戦略計画の成功のためには､ほかの学問領域の
協力を待て､欧米で考えだされ研究されている経
営戦略を参考にして､パラダイムの移行にともな
う進化論的アプローチによる経営戦略モデルを精
教化させ､人間的側面を重視した､創造的で､明
示的で､企業を革新に導く戦略計画を樹立 し､激
変する外部環境に適応していかなければならない
と考える｡ (1982.5.1)
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